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Weswegen lassen sich die Mitarbeiter so schwer ins Boot holen?
Dilemmata eines Unternehmens im Wandel / Der schwierige Weg zur Selbstorganisation der Mitarbeiter
STEFAN KÜHL
Statt Managementkonzepten
wie Lean Production. Business 'l
Reengineering oder frak'taler
Fabrik propagieren immer
mehr Berater die „Fähigkeit
zum Wandel als das neue i
Nonplusultra für Untemeh-
men. Change-Management ist
in aller Munde und wird vieier-
ans als neue WunderwafFe
verkauf!. Aber es wird immer
offensichtlicher, daß Umer-
nehmen bei der Oreanisation
von Chanae-Prozessen auf
grundlegende Probleme 5to-
3en. Stefan Kühl. Berater bei
dem Unternehmen Gitta in
Berlin und Autor des Buchs
„Wenn die Affen den Zoo re-
steren. Die Tücken der Sachen
Hierarchien'' (Campus Verlag,
-s-. Auflage 1995), zeigt in die-
sem Anikei, daß die grundle-
genden Probleme im Chanee-
Prozeß nicht auf das Versasen
von Mitarbeitern und Beratern
zurückzuführen isr. sondern es
srundsätzliche, nicht venneid-
bare Dilemmata und Paradoxe
bei der Umstellung von hierar-
chisch or^anisienen Uniemeh-




u'ocmehmen Manager eines neu-
cn Typus das Ruder im Unier-
nähmen, und den Mitarbeitern
werden bisher nicht gekannte
Handlunss- und Entscheidunes-
l'reiheiten eingeräumt. Aber viele
• Maßnahmen, die eigentlich den
Mitarbeitern zusätzliche K-ompe-
fenz. Einfluß und Entscheidunss-
sewalt verschaffen sollen, stoßen
"crade bei diesen auf Widerwil-
lcn. Renitenz. teilweise so'ear auf
Widerstand.
D'ie Mitarbeiter als venneintli-
ehe „Nutznießer" des Konzeaiea
..Chanee Manasement" Stellen
sich vielfach und in vieirältiger
Weise quer. Weswegen nehmen
viele Mitarbeiter die ihnen anse-
biuenen Enischcidungs- und
C^staitungskompetenzen häufig
nur so widerwillig wahr?
Jedes Unternehmen kann ver-
mutlich problemlos eine ganze'
Liste absebrochener. unterbro-
ebener oder nur haibherzi? zu
Ende geführter Veränderungs-
Prozesse vorweisen. Viele mit
Elan vom Manasement beaonne-
ne Maßnahmen verlaufen im
Sande und werden nach einiger
Zeit srillschweisend zu den Ak-
ten gelegt. Die Liste der abeebro-
ebenen Maßnahmen reicht von
grundlegenden Umstrukturie-
rungen wie der Einführung von
Gruppenarbeit über die Einrich-
tung bestimmter computerge-
stützter Planungssysteme und |
Wartungspläne bis hin zu der
simplen Informauonstafei, die
nach einer bestimmten Zeit e;n-
Fach nicht mehr benutzt wird.
Es bilden sich-in Organisatio-
nen Immunsvsteme aus. die Ver-
ändemn^svorschiäse abstoßen
oder zumindest so emschärfsn.
daß von den ursprüngiichen
Intentionen nicht viel übns-
bleibt. Lange Zeit wurde ein
konservatives Manasement a.is
bremsendes Element für Veran-
derungen in Unternehmen ausee-





Seil die Manager jedoch zu-
nehmend daran gemessen wer-
den, inwiefern sie auch untemeh-
menschen Wandel erfolgreich
gestalten können, hat sich der
Wmd gedreht. Es scheint immer
weniger das Management zu sein.
das Veränderungen blockiert,
sondern die Mitarbeiterschaft. Es
gibt in vielen Unternehmen aus-
geprägte Kulturen des „Abduk-
kens , wo man einfach abwanet.
bis die Welle der Veränderuns
über einen hinweggeschwappt ist.
und aus sicherer Position zu-
schaut, bis sich die Welle toi2e-
laufen hat. Man harn einfach
aus, bis der „Sturm vorbei isi".
Es .gibt teilweise ausgeklüeeitä
Methoden, mir denen Mitarbe;-
ter die Veränderunasvorsteilun-
?en des Managements unieriau-
fen können. Die Einführung
vorgeschlagener Veränderungen
wird mit dem Hinweis auf die
Uberiastung durch das Alltass-
geschäft abgewehrt. Oder die
Vorschläge der Führungskna
werden im großen und ganzen
begrüßt, aber dann in der Um-
setzuns ins Leere laufen seias-
sen.
Sieht man von den - leider
nicht wenigen - Unternehmen
ab. die Lean Manasement, Reen-
2ineerinCT oder MiEarbeiter-Em-
powennent als Konzepte zur
Arbeiispiatzvernichmng mißver-
stehen und in denen der Wider-
stand der Mitarbeiter gegen Re-
strukturierungen mehr als ver-







immer weniger von den Mnna-
iicm aufrechterhalten, sondern
von den Mitarbeitern von .,un-
icn" einsetbrdert. Wa.hrend ciie '
Führunsskräfte in der Zwischen-
zeit mehr und mehr bereit sind. -
Kompetenzen abzugeben, klagen
viele Mitarbeiter die alte Rolle der
Führunsskraft ein; Der Vorse-
ieuie wird an der „K.ra.watte
^ezoeen , um die Enischeiduns
zu [allen, die Ja eigentlich die
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
selbst fallen soilten-
Man kann es sich leichtmachen.
wenn man die Widersiändigkeit
von Mitarbeitern 2esm Verände-
mnssprozesse erklären will, die
diesen eieenüich zueute kommen
sollen. Die Literatur ist voll von
Erklämnas- und Lösungsvor-
schläeen, die dabei helfen sollen,
die Widerstände .der Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen bei Verän-
derunsen zu überwinden.
Eine auf den ersten Blick
einleuchtende Möglichkeit isr es.
die Widerstände auf die Formung
der Mitarbeiter und Mitarbeiie-
rinnen durch die aL^en hierarchi-
sehen und in Funktionsbereiche
abeeteilten Unternehmen zurück-
zuführen. Mitarbeiter seien ge-
prägt durch die An und Weise,
wie Unternehmen in der Vergan-
genheit organisiert waren.
Gerade in Situationen, in denen
da-s Uniemehmen nicht mit dem
Rücken zur Wand steht, würden
diese nur schwer einsehen. weswe-
2en sie ihre An zu arbeiten
ändern sollten. Diese Erklärung
liest nahe. weil viele Manasen die




nis dafür aufbrinsen, daß die
Umstellung auch bei ihren Muar-
beitem eine gewisse Zeit dauern
muß.
Eine weitere Erklärung ist. daß i
der Veränderungsorozeß nach
„innen" nicht ausreichend ver-
marktet wurde: Der Wandel im
Unternehmen werde nicht sut •
verkauft. Den Mitarbeitern se:
nicht kiarseworden, was die Un-
temehmenssDitze eigentlich errei-
chen will. Es habe an der entspre-
chenden Inforaiationspolitik ge- :
fehlt, um die Mitarbeiter bei dem
Veränderungsprozeß „mit ins'
Boot zu holen .
Noch beliebter - und besonders
für Berater lukrativer - ist es. den




d;ibei auf eine zu difTuse Zielse!;-
zung, auf ungünstig zusammenge-
stellte Projektteams. auf ungenü-
2ende Unterstützung durch die
[jruemehm'ensleiiung, auf eine
mangelnde Einbinduns der Mit-




rungsprozesse ist gemeinsam, daß
die Lösungen für die Prob'leme
auf der Hand liegen. Die Lö-
sunssansätze werden - ga.n^ in der
Tradition der klassischen Be-
triebswirtschafis lehre - bei den
Problemerklärungen mehr oder
minder explizit gleich mitgeliefen:
Erstens könne das Verharren
der Mitarbeiter in alten Denk-
und Handlunasstrukturen durch
Seminare und Schulungen „aufge-
brachen" werden.- Durch das
Vorleben des Mana£ernents soll-
len die Mitarbeiter für die „neue
Denke" begeistert werden.
Zweitens wird postulien, -daß
der Wandlunesprozeß eme eigene
Markeüagpolitik brauche. Durch
Aushänee am schwärzen Bre:L
ansprechenden Artikeln ln de^
Untemehmenszeitungen und den
Drehen von Videos sollen eis
Mitarbeiter mit der „neuen Denl<-
weise identifiziert'" werden.. Mi:-
arbeiter werden :im Rahmen ver
„Top-Progra-mmen" in Gror-
sporthallen zusammen ge rmer^
um für den Wandel begeisren z-_
werden. Bei manchen Veräncs-
rungsprogrammen hat "lan d'3-^''-
den'Eindruck, daß die Vemiam-
tune des Wandels mehr Pl^
einnimmt als der Wandel setbsi.
Drittens wird auf d-ie Fü'Js
materieller und personeller Helf^
verwiesen, die vor den Fallgmb^
des Chan ge-Managements in L':-
temehmen schützen sollen- B'^-
eher über Change-Manageme=i




'.en des Windeis haben aroüen
Erfols. Immer mehr Unien^eh-
mensberaicr SDezialisieren sich
Liuf die Prozeßbesleitune von :
Unternehmen, die sich verändern S
wollen, und der Chanee-Manaaer




Um nicht mißverstanden zu
werden: Die Prägung vieler Mit-
arbeiter und Manager durch die
klassisch-hierarchische Untemeh-
menskultur darf nicht unter-
schätzt werden. Eine deutliche
Darstellung der Ziele der Unter-
nehmensleitung im Hinblick auf
den Veränderungsprozeß ist unsr-
lilßlich, und mangelhaft gestaltete
Wandlungsprozesse können auch
die-besten Intentionen ins Leere
laufen lassen.
Aber diese drei Punkte dürfen
nicht von den systematischen Pro-
blemen bei Umstrukmriemnss- i
Prozessen m der Winschan abien-
ken. Meine These isi, daß es bei




Probleme gibt. die sich durch ein
Mehr an Schulungen, durch ein
proressionelleres Ch'ange-Marke-
ting oder durch eine bessere
Planung des WandlLinssprozesses
nicht beheben lassen.
Ich behaupte, daß die vieizuier-
te Di.skrepanz zwischen Sagen
und Tun der Untemehmenslei-
tuns bei Dezentralisierunss- und
Enlhierarchisiemngsprozessen un-
venneidbar is:. In der Zeit; der
Umsielluns muß der vom Ma-
nagement geforderte Verände-
mngsprozeß unumstößlich von
den Mitarbeitern als widersprüch-
lich wahrgenommen werden
nicht weil die Führun^skrätte
aufgrund von Unfähigkeiten wi-
, dersprüchlich handeln, sondern
weil die Umstellung von Hierar-
chie auf Selbstorganisation. von
„abgeteilten" Unternehmen auf
segmentierte, an Prozessen und
Produkten orientierten Untemeh-




Die sentrai.isiische Einführung de-
zentraler Strukturen




kurzum eine flexible, lemfähiae
.Organisation zu schaffen. Wenn
man sich anschaut, wer da im
Unteraefamen einen Entschluß
Fällt, dann ist das in der Resel der
Unternehmer, die Führungsspitze
oder die Geschäftsiekuns eines
bestimmten Aufgabenbereiches.
Es ist jedenfalls relativ selten,
daß eine Mitarbeiterin aus der
Produkiion oder dem Venrieb
eine Folie auf den Ovemead-
Proiekior iesi. auf der sie verkün*
det. daß ab ieizi eine flachere
Hierarchie und eine dezentralere
Orga.nisatiönsform emgefunn
werden sollte. In der Resel ist es
jedenfalls nicht die Mlitarbeiter-
schaft, die eine Change-Beraterin
ins Uniemehmeü holt, die in )
emem Kick-Off-Workshop eine
Dezentralisierung und Verfia-
chung der Hierarchien initiiert
oder mit Hilfe eines Steuerkreises
em Chan ge-Projekt durchzuset-
zen versucht.
Daß das Management und
nicht die Mita-rbeiterschaft die
treibende Kraft des Change-Pro-
zesses isL wäre nicht weiter
• problematisch, wenn es sich ledig-
lich um die Einführung einer
neuen Maschine, die Installation
einer neuen Software oder die
Eintuhruns: eines neuen Produk-
tes handeln würde. |
Der Manager könnte die anse- i
strebte Veränderung in dem Un- l
temenmen nach „unten" weiLer-
geben und die Verändemns vor-
nehmen lassen. Die Mitarbeiter ;
würden die von oben inkiiene
Innovation in Projektgruppen |
operauonaiisieren und nach Ab* •
summune mit der Führunsskran .
in der von ihr gewünschten Form
durchsetzen. ' ;
Problemaüsch wird es aber. ,
wenn es um mehr seht als nur um
die Einführung eines neuen Sol't-
waresräerammes. einer neuen
Maschine oder eines neuen Pro- :
dukies. Auch beim Wechsel zu '•
neuamsen Flexiblen, lernfähieen i
Orsamsa.üonsstrukturen zu di- |
rekten. offenen Informanonsftüs-
sen. stehen nur die herkömmii-
chen Instrumente zur Durchset-
zune dieser neuen Organisarions-
strukmren zur Verfügung.
Die Hexibilitäts- und mnova-
tionsorienuenen Strukturen, die
auf dezentrale Selbststeuerung
hinauslaufen sollen, müssen also
durch die bisherigen zentra.listi-
sehe An: und Weise durch.eeseizi
werden. Die Tendenz in vielen




liert zu „planen", ist Ausdruck
dieser Situation.
Uberspitzi ausgedrückt, muß
die Anweisung „Sei selbständis"
unter diesen Bedingungen darauf
hinauslaufen. eine neue nexibili-
tätsorienderte und selbstbestitnm-
te Umemehmenskukur von oben
zu verordnen. Diese Art der
Durchseizuns von Verändemnss-
Prozessen kann man nicht ohne
weiteres auf ein Fehlverhalten des
Mlanasemenis zurückführen, son-
dem sie ist die lo.eische Konse-
quenz aus dem geplanten Verän-
derunssorozeß.
•Dis ..^it.ie". üen veranaerunss- •
?rozs3 von „.oben" zu imuieren.
zu aianen und durch2ud rücken. .
;ST keine „Unsine''. sondern aus
der Funktionsweise von hierar-
chisch sefuhnen Unternehmen :
versLändIich. Die Führuneskraft
in einem eher klassisch-hierar-
chisch aufgebauten Unternehmen




Grundsätzlich steht dem M.a-
nagement während der Umstel-
lung von einer Orga.nisauonsfonn
auf eine andere zur Durchsetzung
dieser Umstellung immer nur das
Repertoire der Organisations-
form zur Verfüsuns, in der es sich
gerade befindet. Im Falle der
hierarchisch-zentralistischen Or-
sanisaiion ist das die von oben
initiierte und koordinierte Pla-
nuns. die über Anweisungen nach
unten weirereeeeben wird.
Das große Problem ist. daß
die (Selbst-)Steuemn£sinsirumen-
te. die zukünftig insewandt wer-
den sollen, zur Eintührune dersel-
bisen noch nicht zur Verlüsune
stehen. Von den 'vlitarbekem
wird ein solcher Prozeß versmnd-
licherweise als widersprüchlich
wahrsenommen. Der von oben
inkiiene und anseordnete Verän-
derungsprozeß unter dem Motto
.,Sei selbständig wird von den
Mkarbeitem ais doppeldeutig
wahrgenommen.
Auf der einen Seite isi der
Inhalt der Nachricht. d;iß die
Mitarbeiter künftig wesentlich
mehr Einfluß. Macht und Kom-
petenzen haben sollen, auf der
anderen Seite wird die Nachricht
über den herkömmlichen, von den
Mitarbeitern nicht zu besinflus-
senden Anordnungswes verkün-
det. Wer könnte da die Mkarbei-
ter nicht verstehen, wenn 'sie eine
neue Masche des Manaeemenis
vermuten, auf die klassische Ar:
und Weise mehr Leistung aus
ihnen herauszuholen.
Die Pa-tentlösune, die anee-
sichis eines solchen Dilemmas
von Beratern sofort vorseschla-
sen wird. ist die frühe und
intensive Einbeziehung der Miiar-
heiter in den Veränderungspro-
zeß. Eine solche Einbezietiuns
vermindere den Widerstand gegen
die Veränderuns, führe zu praxis-
serechxen Lösungen, erzeuge Mo-
tivation und erhöhe die Ideniifi-
kation mii dem Unternehmen.
Sicherlich, es fühn kein Weg an
der in der Zwischenzeü ^um
Allsemeinplatz gewordenen Be;
teilieun2 der Mitarbeiter an der
Gestaituns des DezentraUsie-
rungs- und Enthierarcbisierungs-
prozesses vorbei. Man darf aber
darüber hinaus nicht überseüen,
daß dies ein grundsätzlich probie-
matiscber, ja sogar widersprüchli-
eher Prozeß ist. Das „Ich beteilise
euch an dem von mir imtuenen
Prozsß" :3i le'.ztlich nur e*-s
ü.Dgs^cr,wäcnie Va.riame des „Sä:
seibsmndig". Die ..3ete:iieuns
von jemana an etwas" hai eben
immer noch den Charakter einer
besümimen, von oben anseordne-
ten Maßnahme, an der man sich
zu beteiiieen hat.
Das . „Sei-seibständis-DiIem-
ma erhält seine Brisanz dadurch.
daß die Mitarbeiter noch nicht die
Perspektive des Mlanagements
eingenommen haben können.
Deshalb können sie die Ursachen
und Gründe für den Wandlunss-
prozeß gar nicht umfassend be-
greiten, und deshalb ist der
Widerstand .aegen Veränderung
auch srstma.1 verständlich.
Immer wieder berichten Mana-
ger. daß die Anregung für Verän-
deruneen im Unternehmen von
ihnen kommen müssen, daß die
Mitarbeiter gar nicht erkennen
würden, daß sich das Sesment. die
Abteilung od^r das Unternehmen
bewegen müßte, um am Markt zu
bestehen. Zwar ist diese KIase der
Manaser nachvollziehbar. aber
letztlich überhaum nicht überra.-
sehend.
Das klassische Unternehmen
ist eben gerade so aufgebaut. daß
die Produkuon - der produktive
K.ern des Unternehmens - sesen
eine zu starke Beunruhisuns
lius-ch turbulente Marktverände-
runsen oder Probleme im ZLilie-
tcrbercich seschützi ist. In letzter
Konseauenz bestem die einzise
Exisienzberechüsuna von Mana-
sem ;n klassischen Unternehmen
eben "ende darin, daß sie die
Turbuienzen des Marktes für die
Produküon möglichst geschickt
abfedern und Veränderungen nur
in vemrbeiibarcn Dosen in den
produktiven Kern eindringen las-
sen. Die Mitarbeiter bekommen
die nchtisen Turbulenzen erst
dann mit. wenn ihr Arbeitsplatz
abeebaut werden muß.
Auch wenn viele Unternehmen
durch die Ausrichmns auf be-
stimmte Produktsruppen. durch
Sesmenueruns und Prozeßlinien-
Organisation und durch Gruppen-
arbeit den scharfen Wind des
Marktes zunehmend auch in die
'Produküonshallen dringen lassen,
so bleibt der produktive Kern
doch noch weitgehend gegen die
geballte Marktmacht gescnurzL
Jedes Unternehmen, aas noch
nicht in radikaler Fonn auf
dezentrale und emhierarchisiene
Orsanisarions tonnen umgesTeilt
hat. vertust immer noch über
diesen im Pnnziü gescnuiz:en
produktiven Kern. Jedes -UnKr-
nehmen, das noch Manager '-ind
Meister ha.:, berühr wenigs-Lsns
zum Teil immer noch auf dem
Prinzip, bestimmte Produkuons-
bereiche seaenüber einem zu
Starken Außendruck abzuschoi-
ten.
Es übeT-2^chi nicht, daß inL-r.e:
.ioci vor'znsis das ManaseTnent
^ri Außsndmck des Markts
v.'Lihmimmi. Deswesen muß die
Einsicht, in /eränderunssnoiwen-
digkeiten vorrangig vom Manage-
mcnt kommen. Die Mitarbeiter.
üie in ihrsin geschützten produk-
üven K-em arbeiten, können auf-
^rund ihrer „Stelluns". sar nicht
erkennen, daß eine Umstellung
auf fle^ibiliiäts- und innovaüons-
freundlichere Strukturen nöris ist.
Natürlich lassen sie sich punktueil
in Veränüemnesprozesse einbin-
Jen. gerade wenn die Anweisung
vom Chef kommt. Aber es ist
aufaruna ihres geschützten Status
nicht ven.vunderlich, daß sie m
diesem Veränderungsprozeß das
bremsende Element sind.
Das „Emscheide selbst, aber nur
nnier Vorbehall"-Dilemma: Das
\Iana^emen[ läßt entscheiden
Der Traum eines jeden modernen
Managers :SL daß er irsendwann
nur noch dafür da ist. den Prozeß
Jer Selbsiorsanisaiion und Ent-
•icheidunCTsfmdune der Mitarbeiter
im Unternehmen zu begleiien. Er
bleibt im Kincersrund. moderien;
Prozesse, berät bei schwierieen
Problemen und hilft bei der
Absiimmuns zwischen verschiede-
nen seibstorsanisienen Prozessen.
Der ideale Cha.nee-Ma.naser is:
nicht mehr der Vorgesetzte klassi-
ichen Zuschnias. sondsm der
Prozeflbesieiter. Er wird in leizier
Konsequenz nur noch daran
-•zemessen. wie srfolsreich er einen
Veränderungsprozeß begleiiei;
hat. wie £ui es seine Mitarbeiter
schaffen, in Selbsror^anisauons-
Prozessen produktiver und mno-
vauver zu aroeiten.
Dieser Traum kann a-ber für
Mana-ger leicht zum persönlichen
Albiraum werden. Ein Manager,
dem es erfotereich gelinei, Selbsi-
orsanisation in seinem Aufaaben-
bereich einzuführen, macht sich -
nach tra.ditioneilem Denken -
selbst scheinbar überflüssis.
Wenn ein Manager mit dem An-
Spruch, komplette Selbstorga.nisa-
tion und komplette Seibstverant-
woriuns der Mitarbeiter zu er-
möslichen. wirklich „total quali-
tv'' liefern würde; wäre er als
Manager nicht mehr zu eebrau-
chen.
Aber - slücklicherweise für den
Manager neuen Zuschnitts - sind
wir noch lange nicht soweit. und
vertnuilich wird es auch nie so
weit kommen. Bisher klagen die
Man'igs^ die sich in umfassende-
ren Veränäerunssprozessen befm-
den. jedsruaUs in dsr Regel nicht
über e:n Zuwenig an Arbeit.
sondern eher über ein Zuviel. Das
Spezitische des Überganges von
hierarchisch.zentraJistischen auf
dezentrale, selbstorgamsierte
Strukturen ist, daß der Manaser
sowohl Für die Prozeßbegieimng
als auch die Experten entscheidun-
sen zusiändig ist. Der Manager ist
In dieser Ubergangszeit letztlich
ein Zwitier: Er fördert die Ent-
scheidunssfähiek'eit seiner Miiar-
beiter. und er entscheidet selbst.
Diese Z'vmerDOsirion wäre sr- •
tragbar, wenn üa.r deiinien: wäre.
welche Enrscheidunaen nach '.vie
vor von der Führj.nsskraft serrof- •
fen werden und welche von den
Mitarbeitern selbst: Wer entschei-
det. ob eine bestimmte Restrukm-
rierung stattfinden soll?
Der Manager nach Abstim-
mung mit den Mitarbeitern oder
alle zusammen? Wer entscheidet.
ob ein bestimmter Auftrag abe'e-
wickelt wird? Die Gruppe kleine
oder 'die Gruppe zusammen mit
dem Meister? Wer entscheide:
über die' Investitionen eines Un-
temehmenssegmentes? Das Ses-
ment zusammen, der Seememiei-
ter oder die überseordnete Ge-
schäftsleituns?
Die genaue Definition der Be-
reiche, in dem die Mitarbeiter
Entscheidungen selbst Fällen sol-
len. in dem sie bei Entscheidungen
mitwirken dürfen und in dem die
Entscheidungen nach wie vor von
der Führunsskrafi setroffen wer-
den. ist unumgänglich. Dies ist
jedoch einfacher gesagt als aetan.
Erstens ändert sich der Ent:-
scheidunasrahmen ei.ner dvnami-
sehen Orsanisaüon standis.
Wenn die Hoidms a.n die Ge-
schäfisleiterin eines Proin-Cen-
ters die Order a-useibt. einen
bestimmten Aufiras sofort zu
bearbeiten, dann muß diese kur-
zcrhrmd die Seibstenischeiduna
der Mitarbeiter über die Reihen-
ioise der Auftra.ssabwicklune au-
I3er Kraft setzen und-die Bearbe;-
tuna dieses bestimmcen Auftraas
inordnen.
Wenn der Leiter eines Unter-
nehmenssesmentes an monatii-
chen K.ennziffera gemessen wird.
dann ist er verieitei;, die Arbeiis-
zeita.Lilonomie der Mitarbeiter .im
Endes des Monats Autonomie
sein zu lassen, und ordnet die
Anwesenheit wieder von oben an.
Zweitens isi der Ubersana zu
einem durch Seibsior^anisaiion
und Eisenverantwortlichkeit se-
prägten Unternehmen ein dyna.-
mischer Prozeß. Das. was heute
noch Chefsache ISL soll später
vielleicht von den Mitarbeitern
und Manasemem semeinsam eni-
schieden werden.
Das. was heute noch eine
gemeinsame • Entscheidung von
Mitarbeitern und Meister ist. soll
in absehbarer Zeit von der Gruppe
selbst entschieden werden. Der
Übergang zur Selbstorganisauon
und Eigen vera-n two nlichkeit isi
ein dynamischer Prozeß, in dem es
schwierig ist. einen genauen Ent-
scheidungsrahmen zu bestimmen.
Drittens kann das Manaeement
allem Gerede über eemeinschaitli-
ehe Steuerung eines Untemeh-
mensteils zum Trotz bestimmte
Entscheidungen nur allein treffen..
weil eine solche Entscheiduns
sonst aufsrund der Konstellation
im Unternehmen nicht getroffen
werderi würde. Dies ist der Fall.
wenn ein bestimmter Schritt zu
mehr Selbstorsamsaüon und
Selbsiverantwonuns dam indivi- .
dueilen. kurzmsasen Inisrssse
ä:ner Vieizahi von MitarüeiTem
entsesenläuft.
Die Aufspaimns der Facha-b- .
leilunsen.und die Zuordnune zu !
bestimmten Produküonsberei- '
chen bedeutet: ersmial einen Sta-
tusveriusi und einen KJimawech-
sei. Die Zusammeniegung von
Monteuren mit Teilfertigem in
Gruppen bedroht die spezifische
Identität der Teilfemger als hoch-
qualifizierte Facharbeiter. Wenn
solche Entscheidungen grund-
sätzHch diskuiabel wären, würden
bestimmte Entscheidungen ver-
mutlich nie aefällt werden.
Die Verlockungen für eine
Führungs kraft, immer wieder in




aieren, ist also ?roß. Vermutlich
bestimmt das kurzfristige Zurück-
nehmen vorher exulizil oder im-
plizit zugestandener Entschei-
dunsskompeienzen, das Hinein-
regieren in eisenriich selbstorsa-
nisiene Prozesse des Alkassae-
schehens. in dvnamischen Unter-
nehmen mehr. als vieie Manaser
wahrhaben möchten.
Dieses Geschehen muß von den
Mnarbeiiem als höchst wider-
sprüchlich wahrsenommen wer-
den; „Machen wir es jetzt seibsi.
oder entscheide;, der Meister im-
mer noch mit?" „Ist das jetzt
anaeordnei. oder können wir
darüber noch diskutieren?" „Be-
stimmen wir über diesen Verände-
Tunesurozeß mit. oder werden wir
ledielich an einer bereits getroffe-
nen Entscheidung beteiligt? Bei
den Miiarbeitem entsteht der
Eindruck, daß man selbst em-
scheiden darf. aber immer nur
unter Vorbehait. Die eisene Ent-
scheiduns scheint nur so lanse m
Ordnuns zu sein. wie sie der
Vorstelluns der Führuns nicht
grundsätzlich widerspricht.
Letztlich isi der vorauseilende
Gehorsam vieler Mitarbeiter, der
Versuch die Interessen der Füh-
runeskraJft zu erraten, eine Reak-
üon auf diese srundsätzliche
Problematik: Die .,Loyalitälsfal-
le . der Versuch des Mitarbeiters.
so zu entscheiden wie die Füh-
rungskraft entscheiden würde, ist
eine Reaktion auf das „Entschei-
de dich seibsr. aber nur unter
Vorbehak"-DiIemma.
Weil die Führunsskraft sich
immer noch die letzte Entschei-
dungssewall vorbehält, ist es für
den Miiarbeiter schwer, über-
haupt selbstbewußt eine eigene
Entscheiduns zu fallen. Er weiß.
daß die Führunss kraft sowohl
noch die Imormanon als auch
jederzeit die Kompetenz hat. die
Entscheidunssber'usnis des Mit-
arbeiters wieder an sich zu ziehen.
Des-.vesen muü ciessr ständie
Anesi cnvor 'nacen. ^a3 der Mana-
2er c:2 hni.scneicung css Miiarbei-
rers n:t der verzieic.iL die er selbsi
geuoiTen ha.ae. Die natürliche .
Reaktion des Miiarbeircrs ist es.
erraten zu wollen, wie sich die
Fiihrunsskratt an Steile des Mitar- •
beiters entschciäen würde. Die '
Loyalitäufa-ile. in die er dadurch
tappt ist eine Falle des Svstems.
Ein bißchen mitreden,
ein bißchen entscheiden
In der Zeit der Umstellung von
einem Unternehmen mit hierar-
chisch-zentralisiischen Führun^s-
Strukturen auf eines mit dezenira-
len Formen der Seibstorsanisaii-
on droht eine allsemeine Verunsi-
cherung: Die Mkarbeker dürfen
ein bißchen entscheiden und ein
bißchen mitreden. Sie müssen
aber immer damit rechnen, daß
die F'jhrunsskrafi immer noch
mehr Einblick hai ils sie und
auiamnd von „Herrschafiswis-
sen letztlich anders Entscheidun-
"en treffen könnte.
Die Mitarbeiter besinnen, in ei-
nern Bereich zu amersn. in dem sie
sich verstärkt dem Uneil eines im-
mer noch last iillmächii^en und
allwissenden Chefs stellen müs-
sen- Aus der Sicht des. Manasers
isi die Situu.E.ion ähnlich verunsi-
ehernd. Seine Mnarüeiier fanden
langsam an. bestimmte Suchen
seiosi zu entscne:Gen. und er
venüsi nicht mehr über den
Zusan" zu allen Informationen-
Für ihn wird es zunehmend
schwieriser. seine. Vorsieiluneen
durchzusetzen. Gieichzeitis wird
er aber von seinen eigenen Voree-
semen immer nocn so gemessen.
als wenn er äie (suien oder
schlechten) Entscheid uneen sei-
ner Miiarbeker seibsi setroffen
hätte.
Das ..Orsanisiere aicn selbsi, aber
nicht so"-Diiesr.ma: Die von obvn
propagierte Stilbsior^anisaüon, die
die bereit existierende Selbsiorga-
nisaiion bedroht
Die sanze Seibstorsanisaüonsrhc-
toak. mit' der dis Unternehmen
seit einigen Jahren überzogen
werden, geht von einer Grundan-
nähme aus: Seibstorga-nisation
wird als etwas propagiert, was ne'j
in ein Uniemehmen einsefühn
werden muß. Es ist etwas. von
dem die Mitarbsiier bisher nichi
pronueren konnten. Die Vfitar-
beiier werden aus dem Reich der
• Fremdbestimmuns. der weitse-
hendsn Mac:u;osigkei[ in da-s
Reich der Seibsibcsummung unc
Seibsn/erm'mvon.uns - je nacc
Unternehmen - ääiassen. eingeic-
den. besleuet. -^eruhn: ocer se-
zwunsen. Bisher, so sagt die
Rhetorik, seien die Mitarbeite-
bevormunde':. ihr Potenuai nich:
genutzt worden, und ihre Fähis-
keit. Prozesse seiösr.zu sestalter^
mißachtet worden. Selbstorgani-
saüon sei die Mösiichken. diese
Potentiale stärker zu nutzen.
Siehe, ixh isi äs nchus. d^ß die •
MiLS.rb^ter in vielen L'ntemeh-
mcn lanse 2ä;[ bevonnundeL. ihre
Poceniime nicht .EsriLHzi und ihre ;
Fihiakeicen. Prozesse selbst zu
-lestaken. unterschätzt wurden.
Aber kann man daraus schließen.
daß das Prinzio Selbstorganisation
Sür Miia.rbeiier etwas Neues ist?
Es wird leider allzu häutls
übersehen, daß'jedes auch noch so
ktassisch-hierarchische Unterneh-
men schon über unzählige Selbsi-
orsanisationsorozesse der Mii-ar-
heiler verfügt. Bloß diese Selbst-
organisationsprozesse waren
nicht ofnzieil zugestanden, haben
in der Resel außerha-lb des Sicht-
Feldes des Ma.nagements stattee-
lunden. Sie waren nicht schriftlich
fixiert, nicht meßbar, wurden
nicht offen diskutiert und vor
allem nicht positiv sanktioniert.
Schauen wir uns ein Untemeh-
men an. in dem die Produktion im
Detail vorgeplant ist. die Ent-
scheidungswege klar definiert
sind. jedes Maierialteil durch ein
Macerialerfassunsswesen resi-





auf den ersten Blick gesehen.
senau nach diesen Mechanismen
lunktionier'L sieh[ das Innenleben
anders aus: Da werden Maschi-
nen in der Produktion unauffällig
m-iniDüiiert und bestimmie voree-
schriebene Dienstwese reselmä-
ßig nicht eineehaiten. Zwischen
Facharbeitem, die fonnai e-leich-
gestellt sind und nur auf den
Meister hören sollten, .sibt es eine
interne Hackordnuna, eine Art
infonnelle Hierarchie.
Einem noch so perfekten Mate-
nalerthssungswesen zum Trotz
zirkulieren Materia-Ueile und
Werkzeuee. die auf keiner Lisie
erscheinen. Mitarbeiter bilden ei-
wne kollektive Identitäten auf-
grund ihrer Aufgabe, ihrer per-,
sönlichen Beziehungen und ihrer
lokaler Herkunft aus. Diese Iden-
titäcen werden durch Wimpel.
durch Markieruns von Räumen
und durch ein bestimmtes Verhal-
ten für alle sichtbar gemacht.
Wenn all das nicht Selbstorea-
nisation ist. was ist Selbstorgani-
saiion dann? Wenn das Manase-
meni; auf Folien, in Videos und
Broschüren die EinfuSinmg von
Selbstorsanisation im Unterneh-
men verkünde:, sollte es sich




ernst nimm:, es sosar schwieriser
macht, diese informellen Formen
üer Sclbsiorsanisation als solche
zu erKcnnen.
All dies isi noch ke:n si-undle-
gendes Dilemma, sonäern vorran-
s'2 eine Frase der Sprache und
der Beobachmng: Das Mana^e-
ment könnte von ..neuen Formen
der Selbstorganisaiion" sprechen
und würde da-mit. wenissiens




entsteht dadurch, daß viele von
dem Management sefordenen
Maßnahmen zur Setbstor^anisa-
tion gerade die bereits ian^e
existierenden Formen der Setbst-
orsanisation im Unternehmen be-
drohen. Ja sogar grundsätzlich in
Frase siellen.
Die neue oreanisatonsche Aus-
richmn? an Prozessen oder Pro-
dukien. die bestimmte Formen
der Setbstoreanisarion ermögli-
chen soll. stellt die .interne Hack-
Ordnung die in Selbstormnisati-
on seschaffenen informellen Ar-
beit5beziehunsen in Frasie. Die
Einsliedemne von Arbenszute:-
lern in verschiedene Prozeßlinien
schafft deren in mühsamer Eisen-
resie geschaffenen. Formen der
internen Kooperation ab.
Die Einführung eines K;inban-
Svsiems. das den Mitarbeiccm
mehr .Freiheiten bei dem Materiai-
zuaans verscha.ffen soll. ste'lt das
von den Mitarbeitern selbst se-
schaffene Svstem der srauen. nir-
sends resistrierren Teile in Fra.?e.
Die von oben aneereste Identität
eines un K.LLndenbedünnissen ori-
enuenen Seinnems. das die Arbeit
in weitest.sehender Seibstorsamsa-
tion eriedigt. bedroht alle über
hn"e Zeh in Eisenresie seschaffe-
nen Identitäten. Sie sefährd'ei die
ausgeprägte Tdenritäl von Teilfer-
ueem in der Produktion, nimmt
den „Künstlern" in der Sonderfer-
üsuna etwas von ihrer besonderen
Rolle im Unternehmen.
Da diese Ma-ßnahmen. die vom
Management als neue Formen
der Selbstorganisation propagien
werden, in die vielen bereits in
Eisenresie geschaffenen Prozesse
eindrinaen, muß das Verhalten
des Managements von Mimrbei-
tem fast unumeänslich als'wider-
'sprüchlich wahrgenommen wer-
den: Jetzt redet die Führunss-
kraft, daß der Mitarbeiter den
Prozeß selbst; gestalten soll. und
stellt gerade die von Mitarbeitern
bisher in Eieenresie seschaffenen
Prozesse in Frase.
LetzUich wii-d er vom Manaee-
ment. das sich bisher nicht beson-
ders für die Orsanisaiionsi'ähis-
keiten interessiert hat. aufsefor-
den. sich selbst zu or.eanisiercn -
aber biete nicht so. wie er es bisher
gemacht hat. Letziiich läur't die
Nachricht, die bei den Mkirbei-
tcm ankommt. ;iuF em ..Orsani-
siere dich seibsL aber bicrc nicht
so" heraus.
Dieses Diiemna erhäit zusüizii-
ehe Brisanz durch den wachsen-
den Veränderunssdruck in L'nter-
nehmen. Gerade in Zeiten, in
denen den Mitarbeitern viele
Sicherheiten im Unternehmen ae-
nommpn werden, sind selbstse-
schaffene Identitäten. Regeln und
Beziehunsen eine wichtise Stütze.
Wenn der - hier organisatorisch
verstandene - „Arbeitsplatz", der
lanse Zeh die Basis für selbsisc-
schatTene Identitäten. Resetn und
Beziehunsen sewescn ist. einer
Täiiskek in der Prozeßiinie geop-
fert wird. sehen diese seibstse-
schaffenen Sicherheiten verloren.
Einfach ausaedrückl: Je turbu-
lenler die Zeiren. desto wichtieer
sind selbsiseschaffene Sicherhei-
ten. und je mrbulenier die Zeiten.
desio srößer ist die Notwendie-
keit für das Manasement. in die
selbst beschaffenen Sicherheiten
der Mitarbeiter einzusreifen.
Die sroße Gefahr für Unter-
nehmen, die sich .iuf dezentrale
Strukturen umsteilen. ist. daß sie
an diesen drei srundsäczlichen
Dilemmata, des Wandels verzwei-
ieln. Es droht die Grifahr. daß im
Unternehmen eine Atmosphäre
entstehe, in dem erundtesendere
Veränderungsprozesse immer
wieder abgebrochen werden, ohne
daß sich die Bßieiiisten über die
üeiersitzenden Gründe für dieses
Abbrechen verständisen.
Blick durcn die Winschat'i. :4. 3. 1^97
